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Ljudi lahko opredelimo kot največje bogastvo organizacije. Zaposlenim je potrebno 
dodeliti oz. jim zaupati neko nalogo, pri tej nalogi jih je potrebno spodbujati, izraziti 
mnenje, zagotoviti potrebna sredstva ter primeren delovni prostor, kjer bodo svoje 
naloge izvajali, na koncu pa jih je potrebo pohvaliti in nagraditi. Zavedati se moramo, 
da je v veliki meri učinkovitost in uspešnost organizacije odvisna prav od 
izobraţenega, sposobnega in motiviranega kadra.  
Motivacija je tisto, zaradi česar ljudje vsak dan ob določenem znanju in sposobnosti 
hodijo na delo in ne le zato, ker morajo, ampak ker hočejo.  
V nalogi sem opravila raziskavo o motivaciji in zadovoljstvu z delom zaposlenih v 
Upravni enoti Škofja Loka, ki je pokazala, kako so zaposleni motivirani za svoje delo, 
ki ga opravljajo, in kako so zadovoljni s svojim delom. 
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People's biggest richness lies in their motivation. Employees need to be trusted 
important projects. They need to be stimulated and to have the opportunity to 
express their views. It is important to provide the necessary resources and the 
appropriate workspace for the employees. At the end they should be awarded for 
their good work. We have to be aware that efficiency and success of certain 
organization depends merely on skilled, qualified and motivated workers. 
Besides knowledge and skill, motivation is the main reason why many of the 
employees go to work. It is not just because they have to go but also because they 
want to go. 
In my diploma paper I did a research on motivation and contentment of workers at 
the Administrative Unit of Škofja Loka. The research shows to what extent are the 
workers motivated for their work and whether or not they are satisfied with it. 
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1.1 OPREDELITEV DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Predmet proučevanja diplomskega dela je motivacija in zadovoljstvo z delom v 
Upravni enoti Škofja Loka. Po uspešno opravljenem prvem in drugem letniku študija 
sem v Upravni enoti Škofja Loka opravljala obvezno študijsko prakso. Spoznala sem 
celotno organizacijo, zaposlene, njihovo delo in naloge.  
 
Različni avtorji opredeljujejo pojem motivacije na različne načine. Motive razvrščajo 
strokovnjaki na več načinov ter opredeljujejo njihove pomene. Pri motiviranju ni 
dovolj poznati samo potrebe, vrednote in cilje zaposlenih. Pomemben je tudi 
temperament zaposlenih in psihologija posameznika, vendar nikoli ne veljajo isti 
načini motiviranja za vse zaposlene v organizaciji, saj se ti med seboj zelo razlikujejo 
po neskončnem številu značilnosti, zato so tudi naše potrebe različne. Ljudje občutijo 
določene potrebe šele v tistem trenutku, ko niso zadovoljene, poznamo pa več vrst 
potreb.  
Ţe od nekdaj so ljudje hoteli pojasniti dogajanje v času motivacije in zato so se rodile 
različne teorije, različnih avtorjev. Vsak avtor poskuša razloţiti, kako motivirati 
zaposlene, da bi delali bolje.  
Zaposleni izraţajo na svojem delovnem mestu zadovoljstvo, prav tako pa tudi 
nezadovoljstvo na več načinov. Vse to sem skušala utemeljiti v teoretičnem prvem 
delu diplomskega dela. 
 
Da je človek uspešen pri svojem delu, mora biti motiviran. Na motivacijo vplivajo 
različni dejavniki, zato sem v jedru teoretičnega dela skušala predstaviti splošne 
motivacijske dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, in motivacijo pri delu. 
 
Na koncu teoretičnega dela sem predstavila še, kako je motiviranje zaposlenih v javni 
upravi teţavno zaradi nekaterih okoliščin, ter kako bi lahko vodilno osebje v upravi 
izboljšalo motiviranost zaposlenih. 
 
V osrednjem delu diplomskega dela sem skušala s pomočjo anketnega vprašalnika 
ugotoviti, ali so zaposleni v Upravni enoti Škofja Loka zadovoljni s svojim delom. 
Kateri dejavniki so najpomembnejši za zadovoljstvo oz. kateri so tisti dejavniki, ki 
povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih? Glede na to, da sem v Upravni enoti Škofja 
Loka imela osebne stike z zaposlenimi, me je predvsem zanimalo, kako zadovoljni so 
z naslednjimi dejavniki: izrečene pohvale, priznanja, plača, moţnost izobraţevanja, 
delovni pogoji in medsebojni odnosi, saj sem velikokrat ravno pri teh dejavnikih 
občutila njihovo nezadovoljstvo.  
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V zaključku sem poskušala najti odgovore na zastavljena vprašanja, povzeti odgovore 
ter predlagati ustrezne ukrepe oz. rešitve za boljše delo v organizaciji. 
 
 
1.2 NAMEN IN CILJ DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Namen diplomskega dela je ugotoviti zadovoljstvo pri delu zaposlenih. Delovno 
okolje, kjer sem ugotavljala motivacijo in zadovoljstvo z delom zaposlenih je Upravna 
enota Škofja Loka. 
 
Cilj diplomskega dela je na podlagi anketnega vprašalnika ugotoviti, kateri dejavniki 
zaposlene na Upravni enoti Škofja Loka najbolj privlačijo in kateri jih najbolj odbijajo.   
Dobljene rezultate nameravam predstaviti tudi vodstvenemu kadru in jih na tak način 
seznaniti s svojim delom. 
 
 
1.3 METODE DELA  
 
 
Raziskavo sem opravila v delovnem okolju, kjer sem opravljala obvezno študijsko 
prakso, torej v Upravni enoti Škofja Loka. 
Zaposleni v Upravni enoti Škofja Loka opravljajo dela in naloge s področja obče 
uprave, notranjo-upravnih zadev, s področja kmetijstva, gospodarstva ter urejanja 
okolja in prostora.  
Za izvedbo raziskave so zaposleni izpolnjevali vprašalnik. Vprašalnik sem sestavila 
tako, da so zaposleni obkroţali ustrezen odgovor na zastavljeno vprašanje, ali pa so 
bile nanizane trditve, ki so jih ocenjevali od z ocenami 1 do 5. 
 
 
1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela: teoretičnega in empiričnega. V 
teoretičnem delu je zajetih šest poglavij, eno poglavje pa vsebuje raziskovalno 
vsebino.  
  
V teoretičnem delu sem predstavila pojme motivacija, motivi in potrebe. V 
nadaljevanju sem za laţje razumevanje motivacije in zadovoljstvo z delom predstavila 
različne motivacijske teorije. Poznamo dve vrsti motivacijskih teorij, in sicer vsebinske 
in procesne teorije motivacije. Srečamo se tudi s temama: zadovoljstvo z delom in 
nezadovoljstvo z delom. Prav tako sem predstavila tudi motivacijske dejavnike, kot so 
plača in nagrajevanje, pohvala, priznanja, zanimivost dela, medsebojni odnosi, 
stalnost zaposlitev itd. Za zaključek teoretičnega dela sem opredelila še poglavje o 
motivaciji in zadovoljstvu z delom v javni upravi. 
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V empiričnem delu sem na kratko predstavila Upravno enoto Škofja Loka ter 
organiziranost in strukturo zaposlenih. Opredelila sem tudi kakšen je namen in cilj 
raziskave ter kako je potekala raziskava. Dobljene rezultate sem predstavila v grafih 
ter jih interpretirala. Opredelila sem tudi smernice ter vrsto ukrepov, kako bi se 








































2.1 POJEM MOTIVACIJA 
 
 
O motivaciji je danes ţe veliko napisanega. Kaj pravzaprav motivacija je, kako 
motivirati sebe in druge, kako vpliva motivacija na zadovoljstvo z delom? 
Pojavljajo se števila vprašanja, na katera je potrebno najti prave odgovore. 
 
Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito 
in z lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri določenih ciljev. Vsi 
cilji, ki jih posameznik ima, predstavljajo njegove interese, ki temeljijo na njegovih 
potrebah oziroma izhajajo iz njih. Za zadovoljevanje potreb so potrebna sredstva in 
napori (Uhan 2000, str. 12). 
 
Motivacija je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe (Brejc, 
2002, str. 55). 
Motivacijo lahko opredelimo kot pozitiven proces, s katerim ţelimo pripraviti ljudi do 
tega, da bodo hitreje delali, ter da bo delo opravljeno kvalitetno in bodo tudi sami z 
njim zadovoljni. 
 
Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k ţelenim ciljem s pomočjo njegovih 
motivov, bolj določno pa je motivacija zbujanje hotenj in motivov nastalih v človekovi 
notranjosti in v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo 
delovanje k cilju s spreminjanjem moţnosti v resničnost. Motivacija je posebna 
dejavnost, neboleč način pritiska na posameznika ali skupino, ki naj naredi ali mora 
narediti tisto, kar od njega / njih pričakujejo, pričakuje sam / sami in to tako kot 
najbolje zmore / zmorejo. Za to obstajajo motivacijska sredstva, dejavniki, 
motivatorji, motivi (Uhan, 2000, str. 11). 
 
Motivacija ljudi pri delu v različnih drţavah ni vedno enaka. To, kar motivira ljudi v 
Sloveniji, da vlagajo v svoje delo veliko energije, ne pomeni, da motivira tudi Indijce 
in Kitajce. Enako je mogoče ugotoviti tudi v nasprotni smeri (Traven, 2001, str. 124). 
 
Glede na to, da smo si ljudje zelo različni, je najboljša motivacija prav tista, ki prihaja 
od znotraj. Pri motiviranju se je potrebno poglobiti v ljudi, saj bodo le-ti delali z 
veseljem in dobro, če se bodo dobro počutili in s tem vplivali tako na sodelavce kot 
tudi na stranke (Grubiša, 2001, str. 127). 
 
Razpravljanje o motivacijah za delo ponavadi upošteva samo problem, da ljudje 
delajo zaradi denarja in prestiţnih spodbud. Premalo pa upoštevamo druge vidike kot 
npr. človeško učinkovitost in ustvarjalnost. Cilj bi bil takšno zadovoljstvo z delom, v 
katerem posveti človek svoje ţivljenje in energijo nečemu, kar ima zanj smisel, ko ve, 
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kaj dela in ko ima vpliv na to, kar se dela ter ko se čuti zdruţenega in ne ločenega od 
svojih sodelavcev (Uhan, 2000, str. 16). 
 
Motivacija je pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo 
prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo 
organizacijo. Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo 
opravljali svoje delo boljše in z večjo prizadevnostjo (Traven, 1998, str. 106). 
 
Motivacija ni neodvisna od druţbe (okolja), ampak je druţbeno pogojena. Motivi, 
motivacijski dejavniki ali faktorji, motivatorji so hotenja človeka, ki izhajajo iz 
njegovih potreb in usmerjajo njegovo delovanje. Zbujanje teh hotenj imenujemo 
motivacija. Motivacija je tako zbujanje hotenj (motivov) človeka, da bi z delovanjem 
zadovoljeval svoje potrebe oziroma dosegal cilje (Uhan, 1989, str. 194). 
 
Različni avtorji opredeljujejo motivacijo sledeče: (Traven 1998, str. 106) 
 
1. Motivacija je povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se nanaša na 
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec določene oblike vedenja. 
2. Motivacija vključuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in 
drugih organizmov. 
3. Motivacija je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika. 
4. Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z 
določenim vedenjem, da bi dosegli ţeleni cilji, ter s tem zmanjšali ali v celoti 
zadovoljili potrebo. 
5. Motivacija zaposlenih vpliva na produktivnost, zato je med drugim delo 
managerja, da usmerja motivacijo tako, da iz vsakega zaposlenega izvabi 




Namen motiviranja je predvsem povečati učinkovitost, zmanjšati stroške, povečati 





Kaj je motiv? Je razlog in hotenje, da človek deluje. Uspešnost delovanja vsakega 
človeka je odvisna od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih in 
spoznavnih sposobnosti ter vedenja, kar vse človek uporabi pri uresničevanju svojih 
ciljev; in to v okolju, v katerem ţivi in dela oziroma deluje (Uhan, 2000, str. 11). 
 
2.2.1 Vrste motivov 
 
Strokovnjaki razvrščajo motive na več načinov in uporabljajo svojevrstna sodila, s 
katerimi opredeljujejo pomen posameznih motivov (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 
157). 
 
Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v človekovem ţivljenju, razlikujemo primarne in 
sekundarne motive. Primarni motivi ali silnice usmerjajo človekovo aktivnost k tistim 
ciljem, ki mu omogočajo, da preţivi. V tem primeru govorimo tudi o potrebah, ki so 
lahko biološke ali socialne. Sekundarni pa so tisti motivi ali silnice, ki človeku zbujajo 
zadovoljstvo, in če je človek zadovoljen, to ne ogroţa njegovega ţivljenja tako, kot če 
je nezadovoljen. 
 
Glede na nastanek ločimo motive na podedovane in pridobljene. Podedovani so 
tisti motivi, ki jih človek prinese s seboj na svet; pridobljeni pa tisti, ki si jih je pridobil 
v ţivljenju. 
 
Glede na razširjenost med ljudmi ločimo takšne motive, ki jih srečujemo pri vseh 
ljudeh in jih imenujemo univerzalne, takšne, ki jih srečujemo samo na določenih 
območjih in jim rečemo regionalni, ter takšne, ki jih srečamo samo pri posameznikih 
in so individualni.  
 
Vloga motiva, njegov nastanek in razširjenost so sodila, ki jih v navedenem primeru 
uporabljajo za oblikovanje treh skupin silnic, ki usmerjajo človekovo aktivnost. Prvo 
skupino silnic sestavljajo primarne biološke potrebe, med katere spadajo potreba 
po snoveh (vodi, hrani), potreba po izločanju, potreba po fizični celovitosti, potreba 
po spanju, počitku, seksualna potreba itd. Za to skupino silnic je značilno, da vodijo 
človeka do takšnih ciljev, ki mu omogočajo preţivetje. 
 
Drugo skupino silnic sestavljajo primarne socialne potrebe, med katere štejemo 
potrebo po uveljavljanju, potrebo po druţbi, potrebo po spremembi, potrebo po 
simpatiji itd. Vse te potrebe so še zmeraj primarne, kar pomeni, da je njihovo 
zadovoljevanje nujno, sicer lahko pride do usodnih motenj pri človekovem ţivljenju v 
druţbi. Značilnost primarnih socialnih potreb je, da so večinoma pridobljene in se jih 
je človek navzel iz okolja, verjetno ţe v zgodnji mladosti, zato je mogoče sklepati, da 
okolje lahko vpliva na nastanek teh potreb.  
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V tretjo skupino silnic, ki vplivajo na človekovo vedenje, spadajo med drugim tudi 
interesi, stališča, navade. Tem silnicam, ki spodbujajo človekovo aktivnost, lahko 
rečemo tudi motivi. Mednje spadata tudi potreba po alkoholu in narkomanija, ki pa v 







Mnogokrat si ljudje zastavljajo vprašanje, zakaj delajo. Najbolj preprost odgovor na 
zastavljeno vprašanje, zakaj človek dela, je, da dela zato, da bi si priskrbel osnovna 
sredstva za ţivljenje, s katerim bi zadovoljil svoje potrebe in potrebe svojih najbliţjih. 
 
Ljudje se med seboj zelo razlikujemo in tako imamo vsi različne potrebe, ki jih 
občutimo šele v fazi, ko niso zadovoljene. Med najbolj pomembne potrebe uvrščamo 
potrebo po lakoti, ţeji, dihanju, toploti, zavetju.  
Vsak vodja oz. nadrejeni mora najprej ugotoviti, katere potrebe si posamezni 
zaposleni ţeli zadovoljiti, in šele na podlagi tega lahko ugotovi, kaj zaposlenega 
pravzaprav motivira.  
Največji uspeh organizacija doseţe takrat, ko je delovanje zaposlenega usmerjeno 
predvsem v zadovoljitev svojih potreb, hkrati pa tudi v delovanje organizacije. 
Potrebe so ena izmed osnovnih dejavnikov, ki usmerja, vzpodbuja in usmerja 
človekovo delovanje, delimo jih pa na fiziološke, psihološke, primarne in sekundarne.  
Potreba je občutek pomanjkanja nečesa v organizmu, ki povzroča neprijeten občutek 
in sili osebo k zmanjšanju napetosti (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 415). 
 
Tri temeljne gonilne sile, ki oblikujejo lestvico potreb posameznika, so (Keenan, 
1996, str. 17): 
1. Osnovne potrebe, ki so povezane z biološkim obstajanjem ţivljenja (potreba 
po hrani, vodi, toploti). Zadovoljujemo jih s pomočjo zasluţenega denarja kot 
menjalnega sredstva, vendar pa denar kljub temu ne predstavlja celotne 
motivacije pri opravljanju dela. Denar dejansko motivira ljudi le v taki meri in 
toliko časa, dokler niso osnovne potrebe posameznika zadovoljene. 
 
2. Ko so osnovne potrebe zadovoljene, se pojavi teţnja po zadovoljitvi potreb 
višje stopnje – izkazovanje druţbenega poloţaja. Ta je eden od motivov za 
zaposlene, ki delajo zato, da bi dobili občutek pripadnosti. 
 
3. Osebne ambicije so najmočnejša gonilna sila. Pri tem gre za postavljanje 
posameznih ciljev, ki pospešijo osebni razvoj. To je povezano z ţeljo in 
prizadevanjem ljudi, da bi te cilje dosegli. Teţnja po izpolnitvi osebnih ţelja v 
izbranem poklicu deluje spodbujevalno in predstavlja motivacijo silo, ki nas 
ţene naprej. 
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
 
V diplomskem delu se bomo v tem poglavju seznanili z motivacijskim teorijami, ki so 
jih spodaj omenjeni avtorji tekom leta razvili na podlagi opazovanj. Vsak avtor je na 
lasten način razvil svojo teorijo. Avtorji so poskušali razloţiti, kateri so tisti dejavniki, 
ki bistveno vplivajo na vedenje ljudi oz. kako motivirati zaposlene, da bi delali bolje in 
kakovostneje. Obstaja več teorij, nobena pa ni popolna. Podrobneje bom predstavila 
Herzbergovo teorijo, prav tako pa bom opredelila še ostale teorije. 
 
Motiviranje zaposlenih je eno izmed področij, ki mu je znanost namenila veliko  
pozornosti. Nastale so številne teorije, ki jih lahko v grobem delimo na dva dela: 
 
● vsebinske teorije motivacije, 
● procesne teorije motivacije. 
 
V nadaljevanju bom predstavila motivacijske teorije, ki so najpogosteje uporabljene. 
 
 
3.1 VSEBINSKE MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
 
Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravno človekovih potreb in poskušajo 
določiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj 
posameznik ravna na določen način (Brejc, 2002, str. 57). 
 
Med vsebinskimi teorijami bom predstavila teorije Maslowa, Herzberga in Downsa. 
 
3.1.1 Teorija potreb ali Maslowa motivacijska teorija 
 
Teorija potreb ali Maslowa motivacijska teorija je bila prvič objavljena leta 1943. 
Njena temeljna značilnost temelji na hierarhiji in pomembnosti človekovih potreb. 
 
Hierarhijo potreb lahko prikaţemo s piramido ali stopnicami: 
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Slika 1: Prikaz Maslowe motivacijske teorije 
 
 
Vir: Lipičnik in Moţina (1993, str. 42) 
 
 
S to teorijo v podjetjih poskušajo ugotoviti in razumeti delavčeve potrebe ter jim tako 
pomagati pri motiviranju (Lipičnik, Moţina, 1993, str. 42). 
 
Fiziološke potrebe so temeljne biološke potrebe, ki jih človek pridobi z rojstvom in 
se mu jih ni treba naučiti (potreba po hrani, pijači, zraku, spanju itd.) (Brejc, 2002, 
str. 57). 
Dokler te potrebe niso zadovoljive, drugih potreb človek praktično nima, prav tako pa 
zadovoljitev teh potreb predstavlja človeku največjo motivacijo. 
 
Potrebe po varnosti skupaj s fiziološkimi potrebami sodijo med eksistenčne 
potrebe človeka, ki poleg hrane in pijače itd. potrebuje tudi bivališče, ki ga ščiti pred 
zunanjimi vplivi v najširšem pomenu besede (Brejc, 2002, str. 57). 
Gre predvsem za varnost, zaščito pred nevarnostjo, zagotovljeno kariero, pokojnino 
itd. 
Ko si posameznik zadovolji določeno potrebo niţje stopnje, si tako prizadeva za 
zadovoljitev potrebe višje stopnje, in ko to zadovolji, sili še k višji. 
 
Socialne potrebe so temeljne potrebe po pripadnosti, ljubezni in prijateljstvu. Ko 
zadovoljimo biološke potrebe in potrebe po varnosti, se pojavijo potrebe po 
prijateljstvu, stikih ter pripadanju. 
 
Potrebe po spoštovanju zajemajo predvsem ţelje po ugledu, moči ter ţeljo po 
tem, da nas drugi spoštujejo. Predvsem ţelimo dokazati sebi in drugim, da smo pri 
opravljanju svojega dela dobri in tudi boljši od ostalih članov v skupini oz. svojih 
sodelavcev.  
 
Potrebe po samopotrjevanju, samouresničevanju odsevajo ţeljo posameznika, 
da bi se spopadel z zahtevnejšimi nalogami, kjer uspeh ni zagotovljen. Visoko 
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postavljen cilj, ki ga posameznik doseţe, pomeni potrditev sposobnosti (Brejc, 2002, 
str. 58). 
Potrebo po samopotrjevanju in samouresničevanju se pojavi v fazi, ko so vse zgoraj 
naštete potrebe zadovoljene, še vedno pa v sebi čutimo nezadovoljstvo in nemir, saj 
imamo v sebi še dovolj sposobnosti in moči, ki jih še nismo izkoristili. 
 
Osnovne ugotovitve Maslowe teorije (Brejc, 2002, str. 58): 
 
1. Ker se potrebe spreminjajo, se spreminja tudi motivacija. Vso delovno dobo 
oziroma kariero ljudi spodbujajo k zadovoljevanju različnih potreb. Z 
napredovanjem se spreminjajo tudi spodbude. 
 
2. Motivacija je odsev vloge posameznika v organizaciji. Če je na dnu hierarhične 
lestvice, lahko zadovoljuje le osnovne oziroma eksistenčne potrebe. S 
prevzemanjem bolj odgovornih nalog se pojavi ţelja po samospoštovanju in 
samopotrjevanju. 
 
3. Vodilno osebje se mora zavedati različnih potreb zaposlenih in za vsakega od 
njih ugotoviti, katero stopnico je dosegel. Tu se spet srečamo z denarjem. Če 
zaposleni dobi večjo plačo, to še ne pomeni, da bo bolj motiviran. Morda je 
njegova ţelja po spoštovanju kolegov večja kot pa višja plača. Za nekoga 
drugega pa bo mnogo pomembnejše zanimivo in odgovorno delo, čeprav se 
plača ne bo bistveno povečala. 
 
4. Zadovoljstvo zaradi zadovoljitve potreb še ne pomeni boljšega in bolj 
učinkovitega dela. Zaposleni so lahko zelo zadovoljni s svojim poloţajem, 
plačo, okoljem, vendar se zaradi tega njihova učinkovitost ne bo povečala. 
 
3.1.2 Teorija javne izbire 
 
Njen glavni predstavnik je A. Downs, ki ugotavlja, da je za drţavne uradnike 
najpomembnejši motivator ţelja po povečanju proračunskega deleţa, saj vodi k 
izboljšanju statusa. Temeljna postavka te teorije je, da je mnogo teţje ocenjevati 
vodilno osebje v drţavni upravi kot pa v zasebnem sektorju, kjer so osnova presoje 
uspešnosti višina plač, dividend oziroma profitnih stopenj. 
Downs dokazuje, da imajo drţavni uradniki različne osebnostne lastnosti in 
uporabljajo različne poti za doseganje kar največjih koristi zase (Brejc, 2002,str. 59). 
 
Ta teorija je deleţna številnih kritičnih pripomb. Drţi namreč, da imajo samo najvišji 
uradniki nekaj vpliva na odločanje in na uresničevanju svojih interesov, velika večina 
pa teh moţnosti nima in tako ne more v ospredje postaviti osebnega interesa. Če 
teorija javne izbire temelji na prizadevanjih za čim večji deleţ proračuna, to še ne 
pomeni, da ima večina uradnikov kaj od tega. To niti ne pomeni, da imajo nadzor 
nad porabo proračunskih sredstev. Čeprav so za vodilno osebje zanimiva in koristna 
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razvrščanja uradnikov po njihovih značilnostih, je premalo empiričnih dokazov v prid 
tezam te teorije (Brejc, 2002, str. 60). 
 
3.1.3 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije 
 
Kako motivirati svoje sodelavce? S tem vprašanjem se najpogosteje srečujejo vodje 
organizacije. Eden od zanimivejših modelov glede motivacije zaposlenih je 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije. 
 
Nastala je na osnovi proučevanja Maslowove motivacijske teorije. Herzberg je 
postavil ostrejšo ločnico med niţjimi in višjimi potrebami kot Maslow. Zaposlenim je 
zastavil dve vprašanji: prvo se je nanašalo na vse tisto, kar prispeva k zadovoljstvu 
zaposlenih, z drugim pa je poskušal ugotoviti, kaj zaposleni čutijo kot izrazito slabo 
okoliščino (Brejc, 2002, str. 60). 
V povsem uporabniškem smislu bi lahko rekli, da obstajajo mehanizmi, s katerimi je 
mogoče vplivati na zadovoljstvo, in mehanizmi, s katerimi je mogoče vplivati na 
učinkovitost. To se je pokazalo tudi v Herzbergovi študiji, ko je po svetu spraševal 
ljudi, kaj jih najbolj motivira, in ugotovil, da vse motivacijske dejavnike lahko razdeli 
v dve veliki skupini: na higienike in motivatorje (Lipičnik in Meţnar, 1998, str. 168). 
 
Higieniki so dejavniki, ki predvsem izvirajo iz delovnega okolja in s svojo 
prisotnostjo lahko vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
Higieniki so politika podjetja, nadzor, plača, delovne razmere, varnost pri delu, odnos 
do sodelavcev in do vodje ter so osnova zadovoljstva (Brejc, 2002, str. 60). Šele 
takrat, ko so izpolnjeni higieniki, je ljudem smiselno višati zadovoljstvo s stvarmi, ki 
jih imenujemo motivatorji. Higieniki ne spodbujajo ljudi k dejavnosti, ampak v večji 
meri odstranjujejo neprijetnosti in ustvarjajo pogoje za motiviranje. 
 
Druga skupina dejavnikov so motivatorji, ki povečujejo pripravljenost za delo, 
spodbujajo zaposlene k večji aktivnosti, ne povzročajo pa nezadovoljstva, če teh 
dejavnikov ni. Motivatorji so uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost, 
samostojnost pri delu itd. Po Herzbergu je zadovoljstvo z delom povezano z vsebino 
dela, nezadovoljstvo pa se nanaša na delovne razmere in dejavnike v zvezi z delom. 
Vsebina dela mora omogočiti zaposlenim, da zadovoljijo svoje potrebe po uspehu, 
priznanju in odgovornosti (Brejc, 2002, str. 60). 
 
Frederich Herzberg je menil, da prisotnost higienikov ne povečuje zadovoljstva nad 
normalno raven ter da odsotnost motivatorjev ne povzroča nezadovoljstva. Če 
organizacijam z ustreznim oblikovanjem in organiziranostjo dela uspe vnesti v 
delovno okolje motivatorje, bodo zaposleni zadovoljni in s tem lahko pričakujejo 
nadpovprečne rezultate. Če pa jim uspe vnesti v organizacijo higienike, ki jih je 
potrebno drţati na primerni ravni, bodo preprečili nezadovoljstvo. 
 
Uporabnost Herzbergove motivacijske teorije je predvsem v tem, da nam nudi dve 
vrsti orodij za motiviranje zaposlenih: motivatorje, s katerim je mogoče izzvati 
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reakcije ali aktivnosti pri zaposlenih, in higienike, s katerimi je mogoče povzročati v 
glavnem zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečne napetosti in usmerilo aktivnost 
zaposlenega v delo (Lipičnik, 1998, str. 169).  
 
Tabela 1:Temeljni elementi dvofaktorske teorije 
 
Higieniki Motivatorji 
1. nadzor 1. odgovornost 
2. odnos do vodje 2. uspeh 
3. plača 3. napredovanje 
4. delovne razmere 4. samostojnost 
5. status 5. pozornost 
6. politika podjetja 6. razvoj 
7. varnost pri delu  
8. odnos do sodelavcev  
      
     Vir: Treven (1998, str. 117) 
 
3.2 PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE 
 
 
Med procesne teorije motivacije uvrščamo teorijo pričakovanj in teorijo pravičnosti. 
 
3.2.1 Teorija pričakovanj 
 
Teorija pričakovanj temelji na obnašanju posameznika, katero je odvisno od dveh 
dejavnikov, in sicer od pričakovanj, da bo njegovemu vedenju sledila določena 
posledica, drugi pa se nanašajo na pravičnost te posledice. Posameznik pripisuje 
posledici oziroma nagradi določen pomen, kolikor večji pomen ima ta nagrada zanj, 
tem bolj privlačna je. Prav tako poveţe svoje vedenje s posledico, ki jo pričakuje. 
Zadnja povezava je verjetnost med naporom, ki je potreben za dosego vedenja 
(Traven 2001, str. 136). 
 
Avtor teorije pričakovanj V. H. Vroom je opredelil dve bistveni teoriji pričakovanj, t. i.  
valenca in pričakovanje. 
Valenco je opredelil kot privlačnost cilja, pričakovanje pa je opredelil kot 
posameznikovo prepričanje, da bo neko določeno vedenje privedel do določenega in  
zastavljenega cilja. 
 
Vroom je ţelel s teorijo pomagati zaposlenim in vodjem, da bolj enostavnejše in  
preprostejše razumejo razmerje med različnimi aktivnostmi, ki bi jih radi opravljali in 
dosegli ţeleni doseţek oziroma cilj. 
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Teorija pričakovanj povezuje vrednost nagrade in verjetnost, da jo bomo dobili in se 
bo napor, ki ga bomo vloţili, splačal. Posameznik verjame, da ga bo določeno 
ravnanje pripeljalo do cilja in ima ta cilj zanj visoko vrednost (Brejc, 2002, str. 61). 
 
 
3.2.2 Teorija pravičnosti 
 
Mnogokrat se zgodi, da zaposleni na delovnem mestu primerjajo svoj trud in plačo z 
zaposlenimi v organizaciji ali celo zunaj nje. Teorija pravičnosti govori ravno o 
pravičnem nagrajevanju za delo, pri tem pa se pojavi dejstvo, da zaposleni v 
organizaciji primerjajo druge v primerjavi s seboj. 
 
Če le pogledamo na svet, v katerem ţivimo, ugotovimo mnogo nepravičnosti. Če se 
le osredotočimo na pravičnost na delovnem mestu, lahko ugotovimo, da pravičnost 
pravzaprav motivira zaposlene in s tem zagotavlja zadovoljstvo, medtem ko 
nepravičnost prinaša le nezadovoljstvo in konflikte.  
Zaposleni se na delovnem mestu trudijo opravljati svoje delo. V kolikor ugotovijo, da 
so svoje delo kakovostno opravili ter so v primerjavi z drugimi nepravično slabše 
nagrajeni oz. plačani, se tako tudi manj trudijo. Če pa ugotovijo, da so za svoje delo 




























4.1 ZADOVOLJSTVO Z DELOM 
 
 
Kaj pravzaprav pomeni zadovoljstvo z delom? Biti zadovoljen s svojim delom pomeni 
predvsem to, da se človek počuti na delovnem mestu varno, dobro, udobno ter da 
svoje delo opravlja z veseljem. 
 
Motivacija in zadovoljstvo z delom sta povezani. Motivacija odgovarja na vprašanja, 
zakaj je nekdo pripravljen delati, zadovoljstvo pa je kriterij, s katerim ţelimo 
predvsem ugotoviti, ali so motivi, ţelje in pričakovanja pri delu izpolnjeni. 
 
Zadovoljstvo pri delu lahko ugotavljamo na dva načina. Po prvem načinu ugotavljamo 
posameznikovo celovito zadovoljstvo pri delu, ki se nanaša na to, kako je zadovoljen 
s svojim delom kot celoto. Pri drugem pa nas zanima posameznikovo zadovoljstvo, ki 
je povezano z določenim področjem njegovega dela. 
 
Zadovoljstvo pri delu lahko opredelimo kot prijeten občutek, ki ga posameznik 
zaznava na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so povezane z delom. 
Omenjena opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu (Treven, 
1998, str. 131): 
 
1. Vrednost: Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo lahko določimo kot 
tisto, kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči. 
 
2. Pomembnost: Zaposleni v podjetju imajo različno mišljenje o pomenu 
posameznih vrednosti, kar zelo vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri 
delu. Nekdo lahko namreč ceni pri svojem delu predvsem visoko plačo, za 
drugega so morda najpomembnejša potovanja, ki so povezana z opravljanjem 
njegovega dela. 
 
3. Zaznavanje: S tem mislimo na to, kako posameznik zaznava trenutne razmere 
in jih primerja s svojim vrednostmi. Ker posameznikove zaznave niso vedno 










4.2 NEZADOVOLJSTVO Z DELOM 
 
 
Druga stran zadovoljstva je nezadovoljstvo pri delu, ki ga pri zaposlenih ni mogoče 
ugotoviti na lahek način. Mnogi zaposleni tega ne priznajo oz. tega ne kaţejo, pojavi 
pa se takrat, kadar mnoge človekove potrebe ostajajo nezadovoljene in neizpolnjene.  
 
Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko prihaja v 
podjetjih do nezaţelenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z 
dela, zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje pri delu in celo 
nasilje. Da bi se v podjetju izognili navedenimi posledicam, morajo stalno vzdrţevati 
visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu (Treven, 1998, str. 131).  
 
Nezadovoljstvo pri delu kaţejo zaposleni na zelo različne načine. Na svoje delovno 
mesto prihajajo pozno, ne sodelujejo z ostalimi zaposlenimi, pritoţujejo se za vsako 
zadevo, tako pomembno kot nepomembno, ne ravnajo se po pravilih, ne upoštevajo 
hišnega reda, določene zadeve ne opravijo v določenem roku, kadar svoje naloge ne 
opravijo kakovostno, se vedno izgovarjajo na ostale zaposlene ter na pomanjkanje 
znanja. 
 
Zaposleni izraţajo nezadovoljstvo na več načinov. Robbins (1991, str. 176) navaja 
štiri načine izraţanja nezadovoljstva zaposlenih pri delu: 
 
 Izhod: Nezadovoljstvo, ki je izraţeno z nakazovanjem zaposlenega na odhod iz 
podjetja, zamenjavo sluţbe. 
 Mnenje: Zaposleni poskuša aktivno in konstruktivno izboljšati pogoje, situacijo 
s predlogi izboljšav, diskusijami, razgovori o problemih z nadrejenimi, v 
nekaterih primerih tudi preko aktivnosti sindikata.  
 Lojalnost: Zaposleni pasivno, vendar optimistično čaka, da se bo situacija 
izboljšala, in sicer z zagovarjanjem in zavzemanjem stališč podjetja ter 
zaupanjem v pravilne odločitve managamenta.    
 Zanemarjanje: Zaposleni dopušča moţnost, da se bo situacija poslabšala, kar 
se kaţe v odsotnosti, izostankih pri delu, zamujanju na delo, manjšemu 
prizadevanju in vloţenem trudu v delo ter večjem številu napak.  
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5 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
 
V nadaljevanju diplomskega dela bom opredelila splošne dejavnike, ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Za uspešno motiviranje zaposlenih je potrebno 
usklajeno delovanje vseh motivacijskih dejavnikov. Ti dejavniki so: plača, pohvale ter 
priznanja, delovni pogoji (oprema, prostor), zanimivost dela, medsebojni odnosi, 
stalnost zaposlitve (varnost), moţnost izobraţevanja in moţnost napredovanja. 
 
 
5.1 PLAČA IN NAGRAJEVANJE 
 
 
Plačo lahko opredelimo kot najpomembnejši motivator za delo. Zaposleni za svoje 
opravljeno delo dobijo primerno plačilo oz. denar, s katerim lahko zadovoljijo mnogo 
osnovnih potreb ter drugih potreb, če je plača seveda dovolj velika.  
 
Študije in raziskave so pokazale, da je plača eden izmed najpomembnejših 
motivacijskih dejavnikov ter zelo vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Plača 
motivira s količino denarja, ki zagotavlja večjo kupno moč in višjo raven ţivljenjskega 
standarda. Plača kot motivacijski dejavnik deluje na vse plasti delavcev, s tem da 
izraziteje deluje na tiste, ki imajo niţjo raven ţivljenjskega standarda, kot na tiste z 
višjim. Z motivacijskega vidika je plača zelo pomembna, saj motivira določeno 
aktivnost, spodbuja delovne in etične vrednote ter daje prednost določenim delavcem 
(Uhan 2000, str. 32).  
 
Ljudje potrebujejo denar in si ga tudi ţelijo. To je močan, vendar ne edini motivator. 
Denar vsekakor motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z zadovoljevanjem 
mnogih potreb. Popolnoma jasno je, da z denarjem lahko zadovoljimo mnogo 
osnovnih potreb in potreb po varnosti, če je prihodek dovolj velik. Poleg tega lahko 
rečemo, da denar ne spada med notranje spodbujevalce aktivnosti, vendar je 
pomembna njegova moč, ker z njim lahko doseţemo toliko različnih ciljev. Denar igra 
različne vloge za različne ljudi in za isto osebo v različnih časovnih obdobjih  (Lipičnik 
in Meţnar, 1998, str. 199). 
Zaposlenim plače pomenijo mnogo ter jih spodbujajo v pravem trenutku in na 
ustrezen način, prav tako jim tudi veliko pomenijo pohvala, priznanje in nagrada za 







5.2 POHVALA, PRIZNANJE 
 
 
Pohvalo in priznanje lahko opredelimo kot zelo veliko spodbudo, ki zaposlene 
spodbuja k večjim zadovoljstvom ter motivaciji pri delu. Raziskave kaţejo, da 
izrečena pohvala in priznanje za dobro opravljeno delo, zaposlenim pomeni mnogo 
ter jih spodbuja k dobremu delu tudi v prihodnosti. 
Prav  tako je posebej učinkovito, če izrečeno pohvalo ali priznanje slišijo oz. vidijo 
tudi drugi zaposleni, kar še posebej poudarja njen pomen in pomeni, da se vsaka 
uspešnost v podjetju ceni in nagrajuje. 
V pravem trenutku in na pravilni način izrečena pohvala za kvalitetno opravljeno delo 
deluje pozitivno na ljudi ter jim veliko pomeni. Pohvala je torej lahko individualna ali 
skupinska. Pri individualni pohvali izrečeni v javnosti je potrebno paziti, da s pohvalo 
zaposlenega, ki si tega ne zasluţi, ne doseţemo negativni predznak. Prav tako pa bi 
sem lahko uvrstili tudi grajo oziroma kazen, ki izrečena v javnosti zopet dobi 
negativen predznak, kot prijateljsko opozorilo pa lahko deluje celo spodbudno 
(Jurman, 1981, str. 51). 
 
Vsaka izrečena pohvala ter priznanje sta vedno dobrodošli. Pohvala in priznanje sta 
pomembni prav tako tudi za novo zaposlene, ki so ravno nastopili z delom ter so 
nalogo uspešno opravili. Z izrečeno pohvalo zaposleni natančno ve, kdaj dela dobro, 
kdaj je uspešen ter se zaveda, da je bilo njegovo delo opaţeno, prav tako pa se 
zaveda,  da je uspeh pomemben in se trudi, da svoje delo uspešno opravlja tudi 
naprej, saj ţeli biti uspešen dalj časa.  
 
 
5.3 ZANIMIVOST DELA 
 
 
Pri oblikovanju dela je pomembno, da je zaposlenim njihovo delo zanimivo ter jim 
pomeni nek izziv. 
 
Če delavec opravlja isto delo ţe več let, postane delo nezanimivo, zato je  
pomembno, da zaposlenim najdemo vedno nove doseţke, izzive, take, ki malo 
prisegajo tisto, kar so dosegli do sedaj. Kadar zaposleni z veseljem opravljajo svoje 
delo in imajo zastavljene cilje, ki jih ţelijo doseči ter si ţelijo uresničiti svoje sanje, 
potem so bolj zavzeti za svoje delo ter jim je to delo zanimivo. Če pa se zaposleni v 
svojem delu ne vidijo ter njihovo delo nima smisla za prihodnost, potem je tako delo 








5.4 MEDSEBOJNI ODNOSI 
 
 
Boljše poznavanje samega sebe nam pomaga razumeti, zakaj so medčloveški odnosi 
včasih tako zapleteni in teţavni. Konflikti so neizogibno prisotni v vsakem okolju in 
vsakem odnosu. Prinašajo celo vrsto pozitivnih posledic, saj pripomorejo, da najdemo 
ustreznejše rešitve, omogočajo, da bolj spoznamo sebe in drugega ter tako 
obogatimo odnos. Prav tako pa konflikti prispevajo k širjenju znanja, omogočajo 
večje sodelovanje in večje zaupanje, tako sebi kot drugemu. 
 
Medsebojni odnosi so odvisni od stopnje razvitosti demokracije, od delovne in 
kulturne ravni in od osebnosti posameznikov. Pomembno je ustvarjati odnose 
sodelovanja v podjetju (Moţina, 2002, str. 23). 
 
Dobri medsebojni odnosi nastajajo ob primernem oblikovanju delovnih skupin, ob 
spremljanju dogajanja med sodelavci in ob razreševanju napetosti, ki nastajajo med 
njimi. To so sposobni le vodje, ki so usmerjeni v ljudi; vodje, ki se vsak dan 
posvečajo zaposlenim, njihovim teţavam in doseţkom in ne le tehničnim vprašanjem 
dela (Svetlik, 1998, str. 154). 
 
 
5.5 STALNOST ZAPOSLITVE 
 
 
Stalnost zaposlitve pomeni predvsem varnost zaposlitve. Stalna in varna zaposlitev  
ima naslednje pozitivne učinke na zaposlene (Zupan, 1999, str. 51): 
 pripravljeni so pridobivati nova znanja z večjim interesom; 
 prispevajo več predlogov za izboljšave, saj vedo, da s tem ne ogroţajo svojih 
delovnih mest; 
 večjo pozornost posvečajo izbiri čim boljših novih sodelavcev; 
 bolj si prizadevajo za dolgoročno uspešnost. 
 
Kljub zgoraj naštetim prednostim vedno več organizacij v današnjih razmerah 
poslovanja svojim zaposlenim ne more zagotoviti stalne zaposlitve. Odločajo se za 
različne druge oblike, ki prav tako ugodno vplivajo na odnos zaposlenih do 






Tehnologija iz dneva v dan zelo napreduje, zato je potrebno, da podjetja namenijo 
izobraţevanju zaposlenih veliko pozornosti in sredstev. Moţnost izobraţevanja  
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zaposlenih je zelo pomemben motivacijski dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih.  
 
Izobraţevanje omogoča razumeti zaposlenim pomen postavljanja in izpolnjevanja 
ciljev. Izobraţeni in usposobljeni delavci se tudi laţje vključujejo v procese in iščejo 
izboljšave in napredke. 
 
Organizacija ne more tekmovati z drugimi, če ima premalo izobraţenih kadrov in če ti 
niso usposobljeni za naloge, ki jih delo zahteva. Ker se vsakih nekaj let spremeni 
precejšnja vsebina dodatnega znanja, bo v prihodnje na njem še večji poudarek, ki 
bo najnovejše narave in s katerim bo mogoče ustvarjati nove vrednosti. Zaposleni so 
s svojimi sposobnostmi, znanjem in motivacijo sestavni del vsake dejavnosti v 
organizaciji in njena konkurenčna prednost je potrebna za uspešnost organizacije in 






Napredovanje zaposlenih predstavlja pomemben motivacijski dejavnik, ki prispeva k 
zadovoljstvu zaposlenih. Pri razporejanju delavcev, spremljanju njihovega dela in 
sprejemanju odločitev o napredovanju je nujno potrebno objektivno strokovno delo 
vodij. 
Napredovanje vključuje soodvisnost med napredovanjem, delovno uspešnostjo, 
razvojnimi moţnostmi posameznika ter strokovnim izobraţevanjem na višji stopnji 
zahtevnosti. Za napredovanje posameznika je torej pomembna uspešnost in 
učinkovitost pri delu, odnos do dela ter njegove razvojne zmoţnosti (Moţina, 2002, 
str. 66).  
Podjetja teţijo k temu, da zaposlijo delavca na primerno delovno mesto, za katero je 
usposobljen. Na delu se lahko kasneje izkaţe, da ima posameznik še veliko 
neizkoriščenega potenciala in celo ţeljo po zahtevnejšem delu. Podjetja lahko s 
prerazporeditvijo na višje delovno mesto izkoristi njihove sposobnosti in tako poveča 
učinek kakovosti dela. Sama moţnost napredovanja je ţe dovolj velik motivator, saj 
posamezniku da zavest, da lahko napreduje na višje delovno mesto z učinkovitejšim 
in kakovostnejšim delom. Napredovanja je lahko horizontalno, kar se kaţe v 
razvijanju strokovne kariere, s čimer se povečuje posameznikova odgovornost ter 
strokovnost, lahko pa je tudi vertikalno, kar pomeni napredovanje po hierarhični 







5.8 DELOVNO OKOLJE 
 
 
Ali se kdaj vprašamo, da na nezadovoljstvo z delom vpliva tudi delovni prostor? 
 
Na delovnem mestu preţivimo veliko časa, zato lahko rečemo, da je pisarna naš 
drugi dom in na osnovi tega mora biti tudi ustrezno urejena. Zelo pomembno je, da 
se na delovnem mestu dobro počutimo, kar prinese večjo delovno učinkovitost ter 
večjo motivacijo. Za dobro počutje na delovnem mestu je potrebno, da je delovni 
prostor dovolj prostoren, udoben, zračen ter svetel. 
 
Ergonomija je znanstvena disciplina, katere osrednji raziskovalni predmet je 
človekovo delo in raziskuje posebnosti ter sposobnosti človeškega organizma z 
namenom, da odkrije najbolj naravno človekovo drţo pri delu, pa tudi druge 
moţnosti, ki vplivajo na človeka pri delu (Brejc, 2002 str. 215). 
 
5.8.1 Mikroklimatski pogoji v pisarni 
 
Delovno okolje je prostor, kjer usluţbenci preţivimo največji del svojega dneva.  
V njem na usluţbenca delujejo različni vplivi, kot so zrak, svetloba, barve, hrup, 
tresljaji, sevanja itd. Fizični pogoji delovnega okolja so pomembni za zdravje 
zaposlenih. Slaba osvetlitev prostora kvari vid, prevelik hrup povzroča ţivčnost, 
prenatrpani prostori vplivajo na delovni zagon, prepih na telesno zdravje itd. (Brejc 
2002, str. 223). 
 




Leila d.o.o. URL=»http://www.leila.si/?page=prispevki&id=dipl_vhabinc&dp=8«. 02.02.2008. 
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Cilj načrtovanja pisarniških prostorov je, da pisarniški prostori v celoti zadovoljujejo v 
organizacijsko-tehničnem, ergonomskem, psihološkem, sociološkem in končno tudi v 
reprezentativnem pogledu. Z načrtovanjem prostorov izboljšamo izrabo prostorov, 
ustvarimo primerne delovne razmere, izboljšamo pretok dokumentarnega gradiva in 
informacij, laţje je nadzorstvo nad delom, priključke za tehnična sredstva je moţno 
postaviti na najustreznejših mestih, zaposleni in stranke se laţje gibljejo v prostoru 
(Brejc 2002, str. 219). 
 
Načrtovanje prostorov je navadno dolgotrajno in zapleteno delo ter zahteva 
upoštevanje zlasti naslednjih načel: 
 
● delo naj poteka čimbolj premočrtno, tekoče, noben dokument naj ne gre dvakrat 
ali večkrat po isti poti; 
● komunikacijske poti (hodniki, prehodi, itd.) naj bodo dovolj široke, da je 
omogočeno normalno srečevanje ljudi, a zopet ne razkošne in neracionalne; 
● upoštevati je treba standarde za mikroklimatske pogoje, pohištvo in opremo; 
● oddelki, ki jih obiskuje veliko ljudi, naj bodo razmeščeni čim bliţe vhodu v zgradbo; 
● sobe za sestanke in poslovna srečanja naj bodo v mirnejšem delu zgradbe; 
● dobra razporeditev prostorov in primeren zunanji videz prispevata k dobrem vtisu 
obiskovalcev; 





Zrak, na katerega je človekov organizem prilagojen, vsebuje 78 odstotkov dušika, 21 
odstotkov kisika ter en odstotek drugih plinov oziroma snovi. Količina kisika se 
zmanjšuje zaradi raznih škodljivih plinov oziroma snovi, ki jih dan za dnem spuščajo v 
ozračje industrija, promet itd. Da bi usluţbencem zagotovili zdrave pogoje za delo, 
moramo omogočiti primerno zračenje prostorov (Brejc, 2002, str. 224).  
V delovnih prostorih morajo vladati ugodne klimatske razmere: v zimskem času 
morajo biti prostori primerno ogrevani, poleti pa hlajeni. Zagotovljena mora biti 
ustrezna vlaţnost zraka (40 % v zimskem in 60 % v poletnem času) ter stalno 




Med dejavniki, ki pomembno vplivajo na usluţbenčevo zdravje in učinkovitost, je 
osvetlitev delovnega prostora. Najustreznejša je dnevna svetloba ali tista umetna 
razsvetljava, ki daje svetlobo, čim bolj podobno naravni svetlobi. To naj bi pomenilo, 
da je treba uporabljati predvsem difuzne vire osvetlitve, ki prostor enakomerno in 
nebleščeče osvetlijo. Delovna površina (pisalna miza) naj bo osvetljena s 300 luxi, 
prostor pa s 100 do 150 luxi, za hodnike bo zadostovalo ţe 50 luxov. Površine v 
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pisarniških prostih se ne smejo bleščati, ker refleksija svetlobe moteče vpliva na 
delavce (Brejc, 2002, str. 224). 
 
Delovno mesto v pisarni mora biti prav tako oblikovano na tak način, da viri svetlobe, 
kot so okna, svetilke ali druge svetlobne odprtine in svetleče površine ne povzročajo 
neposrednega bleščanja ali motečega zrcaljenja na zaslonu. Okna morajo imeti 
ustrezna senčila za preprečevanje vpada sončne svetlobe na delovno mesto ali v 
prostor tako, da delo ni moteno. Moteči odboji na ekranu zmanjšujejo prepoznavnost 
znakov, na kar reagiramo podzavestno tako, da začnemo drţati glavo v nenaravnem 





Tudi barve imajo velik vpliv na delovno okolje. Seveda govorimo o barvah sten, 
pisarniškega pohištva in opreme. S pravilno izbiro barv lahko povečamo osvetljenost 
prostora ter omogočamo zaposlenim boljše počutje. 
In kakšne barve naj prevladujejo? Prevladujejo naj tople, pastelne barve. Barve 
morajo biti svetle, delovati morajo pomirjujoče. Kvarne so izrazite barve, izredno 
močno poudarjene zidne obloge ali nasploh predmeti, ki so v močnih, ţivih barvah. 




Hrup moti, obremenjuje, je nadleţen, škodljivo vpliva na zdravje in je celo vzrok za 
poškodbe. V pisarniških prostorih ni tolikšen, da bi povzročal okvare sluha, pogosteje 
pa zmanjšuje koncentracijo in delovno storilnost. Ravno zato se ergonomija posveča 
tudi tem šumom, ki človeku povzročajo motnje in neprijetnosti. Hrup je vsak 
nezaţelen ali neprijeten zvok, ki kvarno vpliva na počutje in zdravje ljudi. Človek 
dojema svet okoli sebe prek čutil. Tako je naše uho specifični receptor za hrup. 
Leila d.o.o. URL=»http://www.leila.si/?page=prispevki&id=dipl_vhabinc&dp=8«. 
02.02.2008. 
 
Zanimivo  je tudi, da usluţbenci neradi delajo v popolni tišini. Ponekod imajo celo 
generatorje za hrup, ki povzročajo hrup jakosti do 40 dB. Sicer pa je hrup od 40 do 
50 dB za pisarniško delo še v mejah dovoljenega. Hrup jakosti od 65 do 90 dB je ţe 
tako močan, da psihično deluje na človeka (Brejc, 2002, str. 225). 
 
5.8.6 Pisarniško pohištvo in oprema 
 
Pisarniško pohištvo in oprema povečujeta verjetnost in moţnosti za bolj učinkovito 
delo. Če bo pisarniško pohištvo funkcionalno, lepo in ergonomsko oblikovano, bo 
najbrţ tudi zadovoljstvo z delom večje (Brejc, 2002, str. 226). 
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Kako je potrebno določen prostor opremiti ter razporediti pohištvo, je predvsem 
odvisno od velikosti ter gradbeno tehnoloških zahtev. Če si delovni prostor deli več 
usluţbencev, je pomembno, da pri razporeditvi in izbiri sodelujejo vsi. 
Po obisku na Upravni enoti v Škofji Loki, sem ugotovila, da vsi zaposleni opravljajo 
svoje delo za računalnikom. Mnogokrat le nepravilno sedenje za računalnikom 
prinese neudobno ter nezbrano delo. Usluţbenci veliko svojega časa presedijo za 




Sedenje pred računalnikom je ergonomično, kadar lahko ob vzravnani drţi in 
pravokotnem upogibu kolen stopala plosko poloţimo na tla, hkrati pa imamo komolce 
upognjenih rok v višini tipkovnice. Ergonomsko pravilno oblikovan stol se prilagaja 
telesu in njegovim gibom tako, da je medenica pravilno podprta, drţa hrbtenice pa 
sproščena in naravna. Oblazinjen del (sedeţ in hrbtni naslon) je iz naravnih 
materialov, ki omogočajo kroţenje zraka in odvajanje toplote. Priporoča se tudi 
uporabljanje mehanizma za dviganje, spuščanje in nagibanje sedeţa in naslona.  
Gimnazija Kranj. URL= »http://web.s-
gim.kr.edus.si/projekti/ucenje/ergonomija/stoli.htm«.02.07.2009. 
 
5.8.7 Pisalna miza 
 
Za pisalne mize se je v evropskem prostoru uveljavila delovna površina 156x78 cm. 
Delovna površina in kovinski okvir sta standardna, predale pa lahko poljubno 
kombiniramo. V predalih, ki jih lahko v celoti izvlečemo iz miz, so različni vloţki, ki 
omogočajo boljšo dostopnost in večjo preglednost nad gradivom (Brejc, 2002, str. 
227). 
Lastnosti ergonomične mize: 
 
 miza mora imeti nastavljivo višino, tako da se prilagodi velikosti uporabnika;  
 globina mize mora biti takšna, da je zaslon oddaljen od oči pribliţno 50 cm; 
 zaslon naj sega čez zadnji rob mize, zato mora biti miza dovolj velika, 
 višina mize naj bo primerno visoka ali naj vsebuje nastavljiv podstavek za 
tipkovnico in miško. Višina naj bo takšna, da je drţa rok pravila (kot 90º v 
komolcu);  
 pred tipkovnico mora biti na mizi vsaj 8 cm prostega prostora za oporo 
dlanem;  
 prostor za noge naj bo dovolj širok in globok. 
 




6 MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO Z DELOM TER JAVNA UPRAVA 
 
 
Ţe iz tako strnjenega in zato tudi nepopolnega prikaza teorij motivacije izhaja, da ne 
obstaja ena univerzalna motivacijska teorija. Vsaka teorija ponuja neko rešitev, toda 
nobena ni popolna. Pomembno pa je, da te teorije izpostavljajo vlogo managementa 
pri motiviranju zaposlenih. Pomembni so pogledi na človekovo naravo, vsebino dela 
in organizacijski kontekst. Teorije tudi poudarjajo pomen posameznikovega 
dojemanja nagrade, relacije med delom in nagrado ter pravičnost nagrajevanja. 
Vodilno osebje se mora zavedati individualnih potreb zaposlenih in povezati ţeleni 
učinek z ustrezno dejavnostjo zaposlenih in motiviranju zaposlenih nameniti dovolj 
časa (Brejc, 2002, str. 55).  
 
Pomanjkanje motivacije je značilnost marsikatere organizacije in ne le javne uprave. 
Praksa dokazuje, da visoko motivirani usluţbenci delajo več in boje kot pa slabo 
motivirani. Vendar je motiviranje zaposlenih v javni upravi še posebej teţavno, 
predvsem zaradi naslednjih okoliščin (Brejc, 2002, str. 56). 
 
 Javno mnenje ni naklonjeno javni upravi. Prevladujejo stereotipi o tem, da v 
javni upravi delajo malo ali nič, javno upravo krivijo tudi za napake drugih 
(npr. politike). V javni upravi občasno izvajajo akcije za zmanjšanje števila 
zaposlenih, vmes pa so, pogosto zaradi političnih razlogov, personalne 
spremembe. Vse navedene okoliščine negativno vplivajo na motiviranost 
usluţbencev.  
 Pomanjkanje jasnih ciljev oteţuje zaposlenim v javni upravi razumevanje, 
povezave med njihovimi doseţki in uspešnostjo organizacije. 
 V nekaterih delih javne uprave so usluţbenci preobremenjeni – preveč dela in 
premalo časa. 
 V javni upravi posamezniki ali skupine zelo redko dobijo priznanje za trud in 
dobro opravljeno delo. Doseţkov javne uprave »nočeta« videti niti politika niti 
javnost. 
 Komuniciranje je strogo formalno in zapleteno, pogosto poteka tudi v zaprtih 
krogih. 
 
Vodilno osebje v javni upravi bo izboljšalo motiviranost zaposlenih, če bo zagotovilo 
naslednje posebne zahteve (Brejc, 2002, str. 56): 
 
 ustrezne delovne razmere, prijetno fizično delovno okolje; 
 takšno oblikovanje dela, ki omogoča zaposlenim, da uporabljajo svoje 
zmoţnosti na način, ki omogoča osebno in strokovno rast; 
 takšen (fleksibilen) delovni čas, ki je prijazen za usluţbenca in njegovo druţino 
ter ugoden za strokovno in socialno ţivljenje posameznika; 
 delovno okolje, kjer so pravice posameznika zaščitene in obstaja zadostna 
stopnost do posebnih značilnosti zaposlenih; 
 timsko delo in komunikacije, ki omogočajo zaposlenim, da vedo, kaj se dogaja 
in zato lahko tudi sodelujejo pri odločanju v skladu s svojimi pristojnostmi.  
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Študij motivacijskih teorij in prakse omogoča vodilnemu osebju, da spoznajo in 
upoštevajo naslednja priporočila (Brejc, 2002, str. 57): 
 
 zaposlene je treba seznaniti z moţnimi izzivi in dosegljivimi cilji; 
 usluţbenci morajo vedeti, ali dobro delajo ali ne (Imeti morajo pošteno 
povratno informacijo o svojem delu in treba jim je pomagati, da se naučijo 
dobro delati in izboljšati svojo učinkovitost.); 
 pomembne so razširitve pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter 
pospeševanje razvijanja vizije vsakega posameznika in njegove kariere v 
organizaciji; 
 oblikovati je treba dobre delovne razmere, kar med drugim pomeni učinkovite 
delovne procese, zadostna in učinkovita delovna sredstva, prijetno vzdušje in 
organizacijsko kulturo ter zadostno participacijo zaposlenih pri odločanju; 
 uskladiti je treba potrebe vodilnega osebja in zaposlenih ter bolj upoštevati 
posameznika; 
 preprečiti je treba negativno spiralo, ko nezadostna dejavnost usluţbencev 
povečuje nadzor vodilnega osebja, zmanjšuje pa samostojnost zaposlenih (Na 
koncu se pokaţe v obliki zmanjšanje učinkovitosti.); 
 zaposlenim je treba pomagati, da se zavedo svojih pravih zmoţnosti, saj 
nestvarna samopodoba vodi ljudi v nerealistična pričakovanja glede njihove 
kariere in do frustracij; 
 narediti je treba vse, da bi se zaposleni počutili, da jih obravnavajo pošteno in 
pravično; 
 usluţbenci naj občutijo, da vodilno osebje skrbi zanje; za njihovo blaginjo prav 
toliko kot za svojo. 
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7 EMPIRIČNI DEL 
 
 




Ob sotočju selške in poljanske Sore se je v srednjem veku začelo razvijati mesto 
Škofja Loka.  
Upravna enota Škofja Loka obsega teritorij 512,3 km2  ter štiri območja občin: 
Gorenja vas-Poljane, Škofja Loka, Ţelezniki in Ţiri. Krajevni uradi so v Gorenji vasi, 
Ţeleznikih in Ţireh; povsod v prostorih občinskih uradov. Upravna enota je temeljni 
organ drţavne uprave, ki ga vodi načelnik uprave, njihov cilj pa je predvsem ta, da 
zvišajo kakovost in hitrost storitev servisa občanom. Po učinkovitosti in številu 
rešenih zadev v predpisanih rokih spada Upravna enota Škofja Loka med najbolj 
uspešne v Sloveniji. 
 
7.1.2 Organiziranost in struktura zaposlenih 
 
V Upravni enoti Škofja Loka je bilo na dan 31. 8. 2009 zaposlenih 47 usluţbencev, in 
sicer  42 ţensk (89 %) ter pet moških (11 %). 
 
Upravna enota Škofja Loka opravlja svoje naloge v naslednjih notranjih 
organizacijskih enotah:  
 
- oddelek za občo upravo in skupne zadeve, 
- oddelek za upravne notranje zadeve, 
- oddelek za okolje in prostor, 
- oddelek za kmetijstvo, gospodarstvo in regionalni razvoj. 
 
Oddelke vodijo vodje, v skladu z usmeritvami in nalogami, ki jih dodeli predstojnik. 
Za svoje delo in delo notranje organizacijske enote, ki jo vodijo, so neposredno 
odgovorni predstojniku.  
 
Delovna mesta, ki so sistemizirana izven organizacijskih enot, so neposredno vezana 
na predstojnika.  
 
Vodja posameznega oddelka lahko pooblasti javnega usluţbenca za nadomeščanje in 
usklajevanje dela.  
Javni usluţbenec lahko daje podatke in informacije z delovnega področja upravne 
enote samo v okviru svojih pooblastil in ob soglasju predstojnika. Predstojnik 
podeljuje pooblastilo za dajanje informacij za vsak primer posebej. 
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Vodje notranjih organizacijskih enot načrtujejo, organizirajo, usmerjajo in 
nadzorujejo opravljanje dela v notranjih organizacijskih enotah, po pooblastilu 
predstojnika odločajo o zadevah z delovnega področja posamezne notranje 
organizacijske enote, sodelujejo z drugimi vodji notranjih organizacijskih enot ter 
zastopajo organ drţavne uprave navzven. 
 
Slika 3: Organigram Upravne enote Škofja Loka 
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7.2 RAZISKAVA 
 
7.2.1 Namen in cilj raziskave 
 
Namen moje raziskave je bil s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti dejansko 
stanje na področju motiviranja in zadovoljstva pri delu v Upravni enoti Škofja Loka 
ter ugotoviti, katerim motivacijskim dejavnikom dajejo zaposleni največji pomen, ali 
so zadovoljni s svojim delovnim mestom, delovnimi pogoji, so usposobljeni za 
opravljanje svojega dela, kakšno je zadovoljstvo s plačo in ne nazadnje tudi z delom, 
ki ga opravljajo. Na podlagi dobljenih anketnih rezultatov bom predlagala ustrezne 
ukrepe oz. rešitve, ki bodo pripomogle k boljšemu delu v organizaciji. 
 
7.2.2 Potek raziskave 
 
V Upravni enoti Škofja Loka sem po razgovoru s kadrovico go. Marijo Bizovičar ter po 
odobritvi načelnika g. Branka Murnika razdelila 47 anketnih vprašalnikov, na katere 
so zaposleni odgovarjali samostojno ter anonimno. Svojo izpolnjeno anketo so oddali 
v skrinjico, ki sem jo pripravila pri vloţišču Upravne enote. 
 
Razdeljeno je bilo 47 anketnih vprašalnikov, izpolnjenih in vrnjenih pa jih je bilo 31. 
Anketo sem izvajala v mesecu juliju in avgustu 2009, ravno v času letnih dopustov, 
zato tudi nisem dobila nazaj vseh izpolnjenih anketnih vprašalnikov. Anketni 














vprašalnik sem razdelila na več vprašanj. V prvem uvodnem delu sem opredelila 
strukturo zaposlenih glede na spol, starost, izobrazbo ter delovno dobo.  
V drugem delu sem ţelela ugotoviti obstoječe stanje motiviranosti in zadovoljstva na 
podlagi vprašanj: »Kako zadovoljni ste z svojim delom? Ali razmišljate o zamenjavi 
svoje zaposlitve?«  
Z osrednjim delom sem ţelela ugotoviti dejansko stanje zadovoljstva pri delu. 
Zaposleni so ocenjevali motivacijske dejavnike na podlagi vrednostne lestvice 1 (zelo 
nezadovoljen), 2 (nezadovoljen), 3 (nekje vmes), 4 (zadovoljen), 5 (zelo zadovoljen). 
Ti motivacijski dejavniki so stopnja odgovornosti, samostojnost pri opravljanju dela, 
pohvale in priznanja, sodelavci, plača, delovni pogoji, moţnosti napredovanja, 
nadrejeni ter moţnost izobraţevanja. Najbolj me je zanimalo, kako zadovoljni so s 
svojo plačo in če je plača res tisti najpomembnejši motivacijski dejavnik, ki se na 
lestvici uvrsti najvišje. 
Ugotoviti sem ţelela tudi, kateri dejavniki jih pri delu najbolj motivirajo. Opredelila 
sem šest motivacijskih dejavnikov, in sicer so to višina plače, delo, ki ga opravljajo, 
delovno okolje, stalnost in varnost zaposlitve, zanimivost dela, ter medsebojni 
odnosi,  na katere so zaposleni ravno tako ocenjevali z ocenami od 1 (me ne 
motivira), 2 (me zelo malo motivira), 3 (me malo motivira), 4 (me zelo motivira), 5 
(me najbolj motivira).   
Z zadnjim delom pa sem ţelela še ugotovi obstoječe stanje motiviranosti in 
zadovoljstva na podlagi vprašanj: »Ali z veseljem prihajate na delovno mesto? Če bi 
se danes odločali, ali bi ponovno sprejeli svoje delo? Ali menite, da ste sposobni več 
kot od Vas zahtevajo?« 
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7.2.3 Interpretacija rezultatov 
 
Anketo, ki so jo izpolnili zaposleni v Upravni enoti Škofja Loka, je bila anonimna in je 
priloţena v prilogi.  
Prva štiri vprašanja so se navezovala na osebne podatke anketirancev (spol, starost, 
izobrazba, delovna doba), ostala vprašanja pa na dejavnike motiviranja in 
zadovoljstvo s posameznimi dejavniki. 
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Prvo vprašane se je navezovalo na spol anketiranih. Od skupno 31 anketirancev jih je 
bilo 27 (87 %) ţenskega spola in štirje (13 %) moškega spola.  
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let
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Pri drugem vprašanju sem zaposlene razdelila po starosti v štiri starostne skupine.  
Med 31 zaposlenimi, ki sem jih zajela v anketo, je največ starih od 26 do 45 let.  
V prvem starostnem razredu (starost do 25 let) je bila vključena ena zaposlena 
oseba. V drugem starostnem razredu (starost od 26 let do 35 let) 10 zaposlenih, v 
tretjem starostnem razredu 11 ţensk in dva moška ter v četrtem starostnem razredu 
(starost od 46 let in več) pet ţensk in dva moška.  
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Pri tretjem vprašanju me je zanimalo, katero stopnjo izobrazbe imajo zaposleni. 
Od skupno 31 anketiranih je največji deleţ tistih z dokončano visokošolsko izobrazbo 
(55 %), sledijo jim zaposleni z dokončano višješolsko izobrazbo (26 %), nato 
zaposleni z dokončano srednješolsko izobrazbo (16 %) ter zaposleni z dokončanim 
magisterijem (3 %). 
 
Graf 4: Struktura zaposlenih po delovni dobi 
 














Pri četrtem vprašanju pa me je zanimalo, koliko časa so anketiranci zaposleni v 
Upravni enoti Škofja Loka. 
V Upravni enoti Škofja Loka 13 zaposlenih (42 %) opravlja svoje delo od 11 do 15 
let. Temu sledi delovna doba 6 do 10 let, kar zajema 9 (29 %) anketiranih 
zaposlenih. Trije zaposleni (10 %) pa so svoje delo ravno začeli oziroma njihova 
doba ne presega pet let. Med anketiranimi pa je tudi šest zaposlenih (19 %), ki svoje 
delo v Upravni enoti opravljajo ţe več kot 15 let. 
 
Graf 5: Struktura odgovorov na vprašanje: »Kako zadovoljni ste s svojim delom?« 
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Peto vprašanje prikazuje, kako so zadovoljni zaposleni s svojim delom. Kot je 
razvidno, je več kot polovica anketirancev (58 %) s svojim delom zadovoljnih. Štirje 
(13 %) zaposleni so izbrali trditev niti zadovoljen niti nezadovoljen. Med anketiranimi 
je šest (19 %) zaposlenih, ki pa so z delom zelo nezadovoljni. 
 
 
Graf 6: Struktura odgovorov na vprašanje: »Ali razmišljate o zamenjavi 
zaposlitve?« 
 










Iz šestega vprašanja je razvidno, da več kot polovica (87 %) zaposlenih ne razmišlja 
o zamenjavi svoje zaposlitve, medtem ko štirje (13 %) zaposleni razmišljajo o 
zamenjavi svoje zaposlitve. 
 
Vprašanje številka sedem se je nanašalo na vprašanje: »Ocenite v kolikšni meri ste 
zadovoljni s posameznimi vidiki svojega dela?« Zaposleni so odgovarjali z ocenami od 
1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen).  
 
Graf 7: Struktura zadovoljstva s stopnjo odgovornosti 
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Zgornji graf prikazuje, da je polovica zaposlenih (52 %) zadovoljnih ter (19 %) 
zaposlenih zelo zadovoljnih s stopnjo odgovornosti pri opravljanju svojega dela. 
Devet (29 %) zaposlenih pa se je odločilo za trditev nekje vmes, kar pomeni, da niso 













Graf 8: Struktura zadovoljstva s samostojnostjo pri opravljanju dela 
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Iz zgornjega grafa je razvidno, da je 15 zaposlenih (48 %) zadovoljnih s 
samostojnostjo pri opravljanju svojega dela, medtem ko je devet (29 %) zaposlenih 
zelo zadovoljnih. Sedem (23 %) zaposlenih pa se je odločilo za trditev nekje vmes, 
kar pomeni, da niso nezadovoljni in ne zadovoljni. 
 
Graf 9: Struktura zadovoljstva s pohvalami, priznanji 
 
















Glede na graf je razvidno, da so se zaposleni opredelili za vse trditve. Največji deleţ 
anketiranih (35 %) zaposlenih je izbralo trditev nekje vmes. Trije (10 %) zaposleni so 
zelo nezadovoljni in pet (16 %) zaposlenih je nezadovoljnih z izrečenimi pohvalami in 
priznanji.  
Osem (26 %) zaposlenih je zadovoljnih in štirje (13 %) so zelo zadovoljni z 
izrečenimi pohvalami in priznanji.  
 
Graf 10:  Struktura zadovoljstva s sodelavci 
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Na podlagi grafa lahko vidimo, da je v Upravni enoti Škofja Loka samo eden (3 %) 
zaposleni nezadovoljen s svojimi sodelavci. Devet (29 %) zaposlenih se je opredelilo 
za trditev nekje vmes. Največji deleţ anketiranih zaposlenih (39 %) je zadovoljnih, 
medtem ko je 29 % zaposlenih zelo zadovoljnih s svojimi sodelavci. 
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Graf 11: Struktura zadovoljstva s plačo 
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Zgornji graf nam prikazuje, kako zadovoljni so zaposleni s svojo plačo. Največji deleţ 
anketirancev se je odločilo za trditev nekje vmes, teh je (42 %) zaposlenih. Osem 
(26 %) zaposlenih je nezadovoljnih ter šest (19 %) zaposlenih je zadovoljnih s svojo 
plačo. Štirje (13 %) zaposleni so pa s svojo plačo zelo zadovoljni. 
 
Graf 12: Struktura zadovoljstva z delovnimi pogoji 
 















Iz grafa je razvidno, da je sedem (23 %) zaposlenih zelo zadovoljnih ter prav tako 
sedem (23 %) zaposlenih zadovoljnih z delovnimi pogoji (oprema, prostor) v Upravni 
enoti Škofja Loka. Med anketiranimi je 12 (38 %) zaposlenih izbralo trditev nekje 
vmes, kar pomeni, da niso niti nezadovoljni niti zadovoljni. Nezadovoljnih z delovnimi 
pogoji pa je pet (16 %) od vseh anketiranih zaposlenih. 
 
Graf 13: Struktura zadovoljstva z moţnostjo napredovanja 
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Zgornji graf prikazuje, da je sedem (23 %) zaposlenih zadovoljnih ter da so štirje (13 
%) zaposleni zelo zadovoljni z moţnostjo napredovanja v Upravni enoti Škofja Loka. 
Med anketiranimi je pet (16 %) zaposlenih nezadovoljnih, medtem ko sta dva (6 %) 
zaposlena zelo nezadovoljna z moţnostjo napredovanja. Največji deleţ zaposlenih pa 
je izbralo trditev nekje vmes, kar pomeni, da niso ne zadovoljni ne nezadovoljni. Teh 
je kar 13 (42 %) zaposlenih. 
 
Graf 14: Struktura zadovoljstva z nadrejenimi 
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Iz grafa je razvidno, da je 12 (40 %) zaposlenih zadovoljnih ter 6 (19 %) zaposlenih 
zelo zadovoljnih s svojimi nadrejenimi. Dva (6 %) zaposlena sta nezadovoljna, 
medtem ko se je kar 11 (35 %) zaposlenih opredelilo za trditev nekje vmes. 
 
Graf 15: Struktura zadovoljstva z moţnostjo izobraţevanja 
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Iz grafa je razvidno, da je 12 (39 %) zaposlenih zadovoljnih z moţnostjo 
napredovanja ter šest (19 %) zaposlenih zelo zadovoljnih. Med anketiranimi je 
sedem (23 %) zaposlenih takih, ki so izbrali trditev nekje vmes. Pet (16 %) 
zaposlenih je nezadovoljnih ter eden (3 %) zelo nezadovoljen z moţnostjo 
izobraţevanja.
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Pri osmem vprašanju me je zanimalo, kateri dejavniki zaposlene pri delu najbolj 
motivirajo? 
 
Graf 16: Struktura motiviranosti z višino plače 
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Na podlagi grafa je razvidno, da plača ni tisti dejavnik, ki bi zaposlene pri delu najbolj 
motiviral. Polovica anketirancev je mnenja, da jih višina plače malo motivira in takih 
je kar 16 (51%) zaposlenih. Sedem (23 %) zaposlenih višina plače zelo motivira, štiri 
(13 %) zaposlene najbolj motivira, medtem ko štiri (13 %) zaposlene višina plače 
zelo malo motivira.  
 
Graf 17: Struktura motiviranosti z delom, ki ga opravljam 
 





32% me ne motivira









Iz grafa je razvidno, da 36 % zaposlenih malo motivira delo, ki ga opravljajo. Enak 
deleţ, 32 % zaposlenih, pa jih delo, ki ga opravljajo, zelo motivira ter najbolj 
motivira. Za trditev me ne motivira in me zelo malo motivira pa se ni odločil nihče od 
anketiranih zaposlenih. 
 
Graf 18: Struktura motiviranosti z delovnim okoljem 
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Zgornji graf prikazuje, kako zaposlene pri njihovem delu motivira delovno okolje. 
Manj kot polovico zaposlenih (42 %) delovno okolje zelo motivira. Osem zaposlenih 
(26 %) malo motivira ter najbolj motivira delovno okolje pri opravljanju dela. 
Med vsemi anketiranimi zaposlenimi enega (3 %) zaposlenega delovno okolje zelo 
malo motivira, prav tako enega (3 %) zaposlenega delovno okolje pri opravljanju 
dela ne motivira.   
 
Graf 19: Struktura motiviranosti glede na stalnost in varnost zaposlitve 
 
Struktura motiviranosti glede na 
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Od vseh anketiranih zaposlenih je 11 (35 %) zaposlenih takih, ki jih stalnost, varnost 
zaposlitve za opravljanje dela malo motivira. Devet (29 %) zaposlenih to dejstvo zelo 
motivira in osem (26 %) zaposlenih najbolj motivira stalnost, varnost njihove 
zaposlitve. Trije (10 %) zaposleni so izbrali trditev, da jih stalnost, varnost zaposlitve 
pri njihovem delu zelo malo motivira.  
 
Graf 20: Struktura motiviranosti z zanimivostjo dela 
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Večina anketiranih (38 %) je mnenja, da jih zanimivost dela pri opravljanju njihovega 
dela zelo motivira. Ostalih 29 % anketiranih zanimivost dela malo motivira in 23 % 
zaposlenih najbolj motivira zanimivost dela. 
 
Graf 21: Struktura motiviranosti z medsebojnimi odnosi 
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Iz zgornjega grafa je razvidno, da 13 (41 %) zaposlenih pri njihovem delu zelo 
motivirajo medsebojni odnosi, medtem ko osem (26 %) zaposlenih medsebojni 
odnosi najbolj motivirajo. Sedem (23 %) zaposlenih medsebojni odnosi malo 
motivirajo in tri (10 %) zaposlene medsebojni odnosi zelo malo motivirajo. 
 
Pri devetem vprašanju me je zanimalo, ali zaposleni z veseljem prihajajo na delovno 
mesto? 
 
Graf 22: Struktura odgovorov na vprašanje: »Ali z veseljem prihajate na delovno 
mesto?« 
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Na vprašanje je 84 % anketiranih odgovorilo, da z veseljem prihajajo na delovno 
mesto, 6 % pa jih na delo ne prihaja z veseljem. Med anketiranimi je 6 % zaposlenih 
takih, ki se niso mogli opredeliti. 
 
Če to vprašanje nekoliko poveţemo z naslednjim, lahko ugotovimo, da bi večina 
anketirancev kljub razlikam med pomembnostjo motivacijskih dejavnikov ter 
zadovoljstva na delovnem mestu, zopet sprejelo trenutno delovno mesto. 
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Pri desetem vprašanju sem ţelela izvedeti, če bi se danes odločali, ali bi ponovno 
sprejeli svoje delo? 
 
Graf 23: Struktura odgovorov na vprašanje: »Če bi se danes odločali, ali bi 
ponovno sprejeli svoje delo?« 
 











Zaposleni so z večjo večino odgovorili, da bi ponovno sprejeli svoje delo, kar tudi 
prikazuje zgornji graf. Takih odgovorov je bilo kar 71 % od vseh anketiranih, 6 % pa 
so dejstva, da svojega dela ne bi ponovno sprejeli. Kar 23 % zaposlenih pa se glede 
odgovora na to vprašanje niso mogli odločiti.  
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Pri zadnjem vprašanju sem ţelela izvedeti, ali zaposleni menijo, da so sposobni več 
kot od njih zahtevajo. 
 
Graf 24: Struktura odgovorov na vprašanje: »Ali menite, da ste sposobni več kot 
od Vas zahtevajo?« 
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Zaposleni menijo, da so sposobni več kot od njih zahtevajo, saj se kar 84 % 
zaposlenih strinja s to trditvijo. 13 % zaposlenih se glede tega vprašanja ni moglo 
odločiti in so izbrali trditev ne vem, le 3 % zaposlenih pa so mnenja, da niso 
sposobni več kot od njih zahtevajo. 
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8 UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI UKREPOV ZA 
POVEČANJE MOTIVIRANOSTI IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
 
V zadnjem poglavju diplomskega dela bom navedla ter predstavila rezultate in 
ugotovitve, ki sem jih dobila z analizo anket v Upravni enoti Škofja Loka. 
 
Zaposleni v Upravni enoti Škofja Loka so zadovoljni s svojim delom ter ne razmišljajo 
o njegovi zamenjavi. Na svoje delovno mesto prihajajo z veseljem in če bi se danes 
ponovno odločali, bi ponovno sprejeli svoje delo. Prav tako menijo, da so sposobni 
več kot od njih zahtevajo. 
 
Iz prikazanih grafov lahko povzamemo, da so zaposleni zelo zadovoljni s 
samostojnostjo pri opravljanju dela in s svojimi sodelavci. Prav tako so zelo 
zadovoljni z delovnimi pogoji (oprema, prostor). Nekaterim dejavnikom so zaposleni 
dodelili enako oceno, in sicer so ti dejavniki sledeči: zadovoljstvo s stopnjo 
odgovornosti, z moţnostjo izobraţevanja in nadrejenimi. Kot sem tudi pričakovala, 
lahko iz grafov razberemo, da so zaposleni nezadovoljni z moţnostjo napredovanja, s 
plačo in izrečenimi pohvalami ter priznanji. 
  
Vsem motivacijskim dejavnikom so anketiranci pripisali zelo pomembno vlogo. Pri 
njihovem delu jih najbolj motivira delo, ki ga opravljajo. Nekateri motivacijski 
dejavniki so dobili pribliţno isto oceno, in sicer medsebojni odnosi, delovno okolje, 
stalnost, varnost zaposlitve. Zanimiv je tudi podatek, da jih zanimivost dela ne 
motivira najbolj, ampak jih bolj motivira delo, ki ga opravljajo.  
 
Odgovore lahko podkrepimo s Herzbergovo dvofaktorsko teorijo motivacije. 
Obstajata dve različni skupini medsebojno povezanih dejavnikov, tako imenovani 
higieniki in motivatorji. Med higienike uvrščamo (odnos z nadrejenim, odnos s 
sodelavci, delovni pogoji, plačo), med motivatorje pa (stopnja odgovornosti, 
samostojnost pri opravljanju dela, pohvale in priznanja, moţnost napredovanja, 
moţnost izobraţevanja). Tako higieniki kot motivatorji predstavljajo v veliki meri 
enakovredna in pomembna orodja za motiviranje zaposlenih. 
 
Pomembno je, da so jasno opredeljeni ter zastavljeni pogoji napredovanja. Zaposleni 
morajo vedeti, kako lahko napredujejo. To bo spodbujalo zaposlene, da se bodo bolj 
trudili in si postavljali še višje cilije. Plačo lahko ocenimo kot motivator, ki zaposlene 
na eni strani zelo motivira, na drugi strani pa zelo demotivira.  
Zaposleni bi bili velikokrat zadovoljni, če bi dobro opravljeno delo nagrajevali z 
izrečenimi pohvalami, priznanji, zato je potrebno dopolnjevati materialne nagrade z 
nematerialnimi. Tako bi zaposleni nekako povečali občutek zadovoljstva in priznanje, 
da je njihovo delo cenjeno. Učinkovito je tudi, če pohvalo poleg pohvaljenega slišijo 
tudi drugi zaposleni, kar predvsem okrepi njen pomen, in sporoča, da se v 
organizaciji uspešnost ceni in tudi nagrajuje.  
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Zaposleni na svojem delovnem mestu preţivijo veliko časa, zato je pomembno, da se 
počutijo varno in udobno. Menim, da je dobro počutje pogoj, da zaposleni svoje delo 
opravljajo kakovostno, zato bi bilo potrebno, da vodstveni kader sledi razvojnemu 
trendu ter v prihodnje namenja sredstva za izboljšavo delovnih prostorov in opreme v 
pisarnah, prav tako pa tudi spremljajo mnenja in predloge zaposlenih glede delovne 











Pogosto slišimo, da so zaposleni največje bogastvo organizacije. Ker vsak zaposlen 
lahko opravi delo različno uspešno, je naloga vodij, da od zaposlenega izpostavi tisto, 
kar je v njem najboljše.   
 
Motivacija je v organizacijah zelo pomemben dejavnik, saj vpliva na uspešnost in 
razvoj. Pomembno je, da vodje organizacije poznajo čim več motivacijskih 
dejavnikov, s katerim motivirajo svoje zaposlene. 
 
Dojemanje zadovoljstva je odvisno od tega, kaj je posamezniku pomembno in kaj 
pričakuje. Nezadovoljen je predvsem takrat, ko dobi manj, kot pričakuje, še zlasti, če 
je ta razlika največja pri tistem, kar je zanj najpomembnejše. 
 
Da bi drţavna uprava postala uspešna in učinkovita, je potrebno sodelovanje vseh, 
tako vodstva kot zaposlenih. Vodstvo mora biti močna opora zaposlenim, zaposleni 
pa morajo biti usposobljeni ter motivirani za svoje delo.  
 
Zadovoljstvo je tesno povezan z motivacijo. Od motiviranosti zaposlenih je odvisno, 
kakšne so njihove potrebe in ţelje glede njihovo delo. Potrebe in ţelje vplivajo na 
zadovoljstvo. Motivacija odgovarja na vprašanje, zakaj je nekdo pripravljen delati, 
zadovoljstvo pa je merilo oziroma kriterij, s katerim ugotavljamo, ali so človekovi 
motivi, ţelje in pričakovanja pri delu izpolnjeni. 
 
Ugotovila sem, da je v Upravni enoti Škofja Loka raven zadovoljstva dokaj visoka. 
Motivacijski dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo, so samostojnost pri opravljanju 
dela, delovni pogoji, stopnja odgovornosti, moţnost izobraţevanja ter zadovoljstvo z 
nadrejenimi. 
Potrebno bi bilo, da vodstvo posveča več pozornosti svojim zaposlenim, saj so le-ti 
nezadovoljni z izrečenimi pohvalami, moţnostjo napredovanja in plačo. Izvajati bi bilo 
potrebno redne razgovore z zaposlenimi, da se ugotovijo njihove ţelje in 
pričakovanja ter potrebe na delovnem mestu. Tako bodo zaposleni dobili občutek 
pripadnosti organizacije in občutek, da sodelujejo pri upravljanju, lahko povedo svoje 
mnenje in predlagajo izboljšave za delo. Menim, da bi čim večje zadovoljstvo 
zaposlenih in motiviranost dosegli tudi z rednim ugotavljanjem zadovoljstva 
zaposlenih pri njihovem delu, saj bi tako lahko bilo sproti razvidno, na katerim 
področjih so stvari dobro urejene in kje bi bile potrebne izboljšave. Glede na to, da 
so zaposleni nezadovoljni s sistemom nagrajevanja in podeljevanja pohval ter višino 
plače, bi predlagala, da bi vodstvo več pozornosti namenilo delu, opravljenim 
nalogam in doseţkom zaposlenih ter jih primerno pohvalili in nagradili.  
 
Na podlagi ugotavljanja pomembnosti motivacijskih dejavnikov, sem z raziskavo 
ugotovila, da zaposlene pri delu najbolj motivira delo, ki ga opravljajo. Dejavnik 
višina plače so postavili na zadnje mesto, kar pomeni, da jih ne motivira najbolj. 
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Zavedajo se, da je višina plače določena z zakonom in je njena višina odvisna od 
izobrazbe posameznika. 
 
Diplomsko delo lahko zaključim z ugotovitvijo, da so zaposleni v Upravni enoti Škofja 
Loka kar zadovoljni s svojim delom, na svoje delovno mesto prihajajo z veseljem in v 
večji meri ne razmišljajo o zamenjavi le-tega. Prav tako bi lahko omenila, da je stanje 
v Upravni enoti Škofja Loka dobro. Skrb za motiviranje zaposlenih je stalna naloga 
vodstva. Ko je stopnja motivacije in zadovoljstva doseţena, to ne pomeni, da ni 
potrebno vzdrţevati stanja še naprej. Ves čas je potrebno spremljati in opazovati 
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Priloga: Anketni vprašalnik 
 




pred Vami je anketa, ki jo potrebujem za pripravo diplomskega dela pri svojem študiju.  
V tem diplomskem delu ţelim prikazati realno sliko o motivaciji zaposlenih in zadovoljstvu pri 
delu na Upravni enoti v Škofji Loki. 
 
Prosim Vas, da izpolnite vprašalnik, ki bo namenjen izključno le za izdelavo diplomskega 
dela. Vprašalnik je anonimen. 
 
Hvala za sodelovanje. 







a) do 25 let, 
b) od 26 let do 35 let,  
c) od 36 let do 45 let, 
d) od 46 let in več. 
 
3) Stopnja izobrazbe: 







4) Koliko časa ste zaposleni na UE v Škofji Loki? 
a) 05 let. 
b) 610 let. 
c) 1115 let. 
d) Nad 15 let. 
 
5) Kako zadovoljni ste s svojim delom? 
a) Zelo nezadovoljen. 
b) Nezadovoljen. 
c) Niti zadovoljen niti nezadovoljen. 
d) Zadovoljen. 
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e) Zelo zadovoljen. 
 




7) Ocenite, v kolikšni meri, ste zadovoljni s posameznimi vidiki svojega dela 




S stopnjo odgovornosti 1 2 3 4 5 
S samostojnostjo pri opravljanju dela 1 2 3 4 5 
S pohvalami, priznanji 1 2 3 4 5 
S sodelavci 1 2 3 4 5 
S plačo 1 2 3 4 5 
Z delovnimi pogoji (oprema, prostor) 1 2 3 4 5 
Z moţnostjo napredovanja 1 2 3 4 5 
Z nadrejenimi 1 2 3 4 5 
Z moţnostjo izobraţevanja 1 2 3 4 5 
 
 
8) Kateri dejavniki Vas pri delu najbolj motivirajo?  
1 – me ne motivira, 2 – me zelo malo motivira, 3 -  me malo motivira, 4 – me zelo motivira, 
5 – me najbolj motivira. 
 
Višina plače 1 2 3 4 5 
Delo, ki ga opravljam 1 2 3 4 5 
Delovno okolje 1 2 3 4 5 
Stalnost in varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Zanimivost dela 1 2 3 4 5 
Medsebojni odnosi 1 2 3 4 5 
 
 
9) Ali z veseljem prihajate na delovno mesto? 
a) Da. 
b) Ne. 
c) Ne vem. 
 
10)  Če bi se danes odločali, ali bi ponovno sprejeli svoje delo? 
a) Da. 
b) Ne. 
c) Ne vem. 
 
 
     11) Ali menite, da ste sposobni več, kot od vas zahtevajo? 
a) Da. 
b) Ne.  
c) Ne vem. 
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